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SAZETAK

Budu¢i da je multigeneracijski jaz jedan od izazova suvremenog poslovanja unutar i
izmedu organizacija, ovaj je zavr$ni rad fokusiran na moguénosti njegovog rjeSavanja
ili smanjenja. Multigeneracijska perspektiva upravljanja ljudskim potencijalima
ukljucuje identificiranje razli¢itih dobnih skupina kategoriziranih u generacije kao §to
su: Veterani, Baby boomeri, te generacije X, Y i Z, koje su uklju¢ene u radno aktivno
stanovnistvo. Cilj je ovog zavrSnog rada ispitati ocekivanja 1 stavove prema
digitalizaciji 1 tehnoloskom napretku kao potencijalom izvoru generacijskih jazova, te
oblikovati preporuke i zakljucke vezane uz upravljanje multigeneracijskim sastavom
djelatnika u poslovnim subjektima. Takoder, cilj je poblize definirati uzroke
nesuglasica i neslaganja medu generacijama, kao i navodenje prijedloga za rjeSavanje
istih. Nakon analize teme ovoga zavr$nog rada biti ¢e vidljivo kako veliku ulogu u
funkcioniranju multigeneracijskog okruzenja imaju menadzeri te njihovo upravljanje,
motivacija, pozeljnost “pretjeranog” komuniciranja te izbjegavanje bespotrebnih

konflikata.

Kljuéne rijeci
Multigeneracijska radna snaga, multigeneracijski jaz, Veterani, Baby-boomeri,

generacije X, Y i Z



ABSTRACT

Since the multigenerational gap is one of the challenges of business collaboration
within and between organizations, this final paper focuses on the possibilities of its
solution or reduction. A multigenerational perspective that enhances the sound potential
of a group that identifies a group of people categorizes them into the following
generation: veterans, baby boomers, generations X, Y, and Z, who are at the top of the
active range. The aim of this final paper is to examine expectations and attitudes
towards digitization and technological progress as a potential source of generational
gaps, and to form recommendations and conclusions related to the management of
multigenerational staff in business entities. Also,the goal is to define in more detail the
causes of disagreements between generations, as well as listing proposals for solving
them. After analyzing the topic of this final paper, it will be evident how big a rol
managers play in the functioning of a multigenerational environment and their
management, motivation, the desirability of “excessive” communication and the

avoidance of unnecessary conflicts.

Key words

Multigenerational work force, multigenerational gap, Veterans, Baby-boomers,

generations X, Y and Z
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1. Uvod

Generacija predstavlja skupinu ljudi koji su rodeni u istom vremenskom razdoblju te su
pri tome izlozeni sli¢nim povijesnim i druStvenim dogadanjima, tokom klju¢nih faza
njihova formativnog razvoja (Schaie, 1965:92). Vremensko razdoblje odrastanja i
izlozenost istim tehnologijama, sli¢nim drustvenim i ekonomskim uvjetima znacajno
utjeCe na slicnosti u obiljezjima pojedine generacije, poput interesa, stavova,
ocekivanja, ponaSanja, Zelja 1 sl. Sve navedene slicnosti pridonose olakSanoj
komunikaciji unutar organizacije, dok razlike pridonose otvaranju generacijskih jazova.
Medutim, u suvremenoj je organizaciji teSko pronaéi organizaciju €iji sastav radne
snage nije multigeneracijski ili €iji partneri, klijenti ili stakeholderi nisu pripadnici
razliitih generacija, stoga je svakoj organizaciji vazno minimizirati izazove koji
proizlaze iz razlika u nac¢inu rada i nesporazuma u medusobnoj komunikaciji pripadnika
generacijski razlicitih skupina.

Kroz proteklih nekoliko desetlje¢a dolazi do velikih promjena unutar organizacije
poput pojacane konkurentnosti, dinamicnosti i nepredvidivosti pa je zbog toga
uskladivanje multigeneracijskih razlika postalo neophodno. Suvremene organizacije
sadrze pripadnike ¢ak pet razli¢tih generacija, a to su prema Burshu (2014) sljedeée:

e Veterani/tradicionalisti: do 1943.g.

e Baby boom generacija: od 1943.g. do 1960.g.

e  Generacija X: od 1960.g. do 1980.9.

e  Generacija Y: od 1980.g. do 2000.g.

e  Generacija Z: od 2000.g. do danas.

Treba spomenuti kako se na trZiStu radne snage u ovom trenutku nalazi najmanje
pripadnika iz generacije tradicionalista, s obzirom na to da su umirovljeni, te generacije
Z zbog toga Sto se dio njih jos$ uvijek obrazuje (Bursh, 2014).

Zavr$nim radom nastoji se osvrnuti na temeljno istrazivacko pitanje; Predstavlja li
multigeneracijska suradnja iskljuc¢ivo izvor sukoba i neslaganja, ili pak doprinosi
ve¢em zadovoljstvu na poslu? U svrhu odgovaranja na to pitanje u ovom ¢e se radu
sistemati¢no analizirati obiljezja pojedine generacije, te usporediti slicnosti 1 razlicitosti
u njihovu ponaSanju unutar radne organizacije.

Cilj svake poslovne organizacije, u prethodno navedenim uvjetima, trebao bi biti

usmjeravanje sila ka generiranju prednosti svake od generacija uz istovremeno



otklanjanje nedostataka, jer kako poznata izreka kaze:’Organizacija bez ljudi ne
postoji.”.

Rad se sastoji od sedam poglavlja te popratne literature. U uvodu, Citatelje se poblize
upoznaje sa pojmom multigeneracijskog sastava radne snage, prednostima i
nedostatcima svake od pet postojeCih generacija, te korisnim efektima koji mogu
proizlaziti iz multigeneracijskog sastava organizacije. Drugo poglavlje opisuje
metodologiju rada. Nadalje, tre¢e poglavlje usmjereno je na ulogu upravljanja ljudskim
potencijalima u poslovnim subjektima, razvoj, ciljeve i vanjske i unutarnje ¢imbenike
upravljanja ljudskim potencijalima. Cetvrto se poglavlje usredotouje na analize pet
razli¢itih generacija; generacija Veterana, generacija baby boomera, te generacije X, Y
1 Z koje je moguce pronaéi u danasnjim poslovnim organizacijama. Sljedece, u petom
poglavlju definiraju se izazovi izmedu navedenih generacija, razlozi nesuglasica,
konflikata i nesporazuma medu spomenutima. Na kraju, Sesto poglavlje usmjereno je
definiraju strategija putem kojih menadzment rjeSava problematiku multigeneracijskog
jaza kao 1 problematiku funkcioniranja viSe generacija unutar organizacije. U
posljednjem zaklju¢nom poglavlju sumiraju se glavni rezultati, te njihove implikacije

na suvremenu poslovnu praksu.



2. Metodologija rada

Metodologija rada odnosi se na cjelokupne nacine i oblike istrazivanja uz pomo¢ kojeg
se dolazi do sistematiziranog i objektivnog saznanja. Drugim rijeCima, metodologija
predstavlja nacine putem kojih se objektivno dolazi do informacija, provjeravanje
pretpostavki te pretvaranje istih u ¢injenice. Nadalje, provjerava valjanost postavljenih
hipoteza u radu, provjerava logi¢nu utemeljenost istih na temelju prethodnih teorija te
utvrduje odnos izmedu prikupljenih podataka i hipoteze. Sastoji se od nekoliko etapa,
atosu:

e definiranje problema

e odredivanje cilja

e odredivanje predmeta

e odabir adekvatnih metoda

e prikupljanje vazec¢ih informacija

e obrada tih informacija

e donosenje odluka i zakljucak

2.1. Ciljevi rada
Ovaj zavrs$ni rad ima dva osnovna cilja:

1. Cilj rada jest definirati problematiku multigeneracijske perspektive upravljanja
ljudskim potencijalima, sistematizirati teorijske odrednice upravljanja ljudskim
potencijalima s fokusom na multigeneracijski sastav radne snage.

2. Kriti¢ki analizirati razlike i nacine upravljanja generacijskim razlikama i radnim
vrijednostima zaposlenika iz perspektive upravljanja ljudskim potencijalima u

suvremenim organizacijama.

2.2. Predmet analize

Budu¢i da je multigeneracijski jaz jedan od izazova poslovne suradnje unutar i izmedu
organizacija, ovaj je zavrsni rad fokusiran na detaljnije pojasnjenje temeljnih razlika
izmedu generacija, odnosno smanjenja tih istih razlika s ciljem sto boljeg poslovanja
organizacije. Ujedno, zavrsni rad u srediSte interesa stavlja moguce prednosti i

pozitivne ili negativne u¢inke multigeneracijskih sastava suvremenih organizacija.



Multigeneracijska perspektiva upravljanja ljudskim potencijalima ukljucuje
identificiranje razli¢itih dobnih skupina kategoriziranih u sljedece generacije: Veterani,
Baby boomeri, te generacije X, Y i Z, koje su uklju¢ene u radno aktivno stanovnistvo.
Svaka od navedenih generacija ima razli¢ite radne vrijednosti i ocekivanja vezana uz
upravljanje radnom uc¢inkovito$¢u u poslovnim subjektima, te ¢e se s toga svaku od
navedenih generacija posebno istraziti, navesti odredena obiljezja, prednosti i
nedostatke. Neovisno o tome je li rije¢ o vecoj korporaciji ili manjoj organizaciji, svi
imaju isti cilj a to je uskladiti multigeneracijske razlike radi ostvarivanja sto bolje

ucinkovitosti te odrzivog rasta i razvoja organizacije.

2.3. Informacijska i metodoloSka osnova rada

Prilikom izrade zavr$nog rada koriSteni su sekundarni izvori informacija kao $to su
dostupna literatura (udzbenici, monografije, znanstveni i struéni ¢lanci) te relevantni
internetski izvori. Sekundarni podaci odnose se na podatke koji su ranije prikupljani u
svrhe istrazivanja koje je ve¢ provedeno, lako su dostupni u bazama podataka,
ljetopisima, publikacijama, na internetu i sl., objektivni su te se lako prikupljaju uz
manje troskove (Tkalac Veréi¢ i dr. 2010). Nadalje, koristene su neke od sljede¢ih

metoda:

e metoda analize koja se odnosi na postupak u znanstvenom istraZivanju koji se
bavi rastavljanjem sloZenijih pojmova na njihove jednostavnije elemente,

e metoda sinteze kao postupak znanstvenog istraZivanja te pojaSnjavanja
stvarnosti putem sinteze jednostavnih podataka u sloZenije,

e metoda kompilacije odnosno postupak preuzimanja necijih tudih rezultata
znanstveno istrazivackog rada, tudih misljenja, stavova, opazanja i zakljucaka,

e metoda komparacije koja predstavlja sistematski postupak prouc¢avanja odnosa
te slicnosti 1 razlika izmedu dvije pojave ili predmeta s ciljem donoSenja
odredenih zakljucaka,

e metoda dedukcije kojom se iz op¢ih zakljucaka donose pojedinacni i posebni
zakljucci. Takoder, ona sluzi za pojasnjavanje €injenica i zakona, dokazivanje

postavljenih teza, za provjeru hipoteza.



3. Uloga upravljanja ljudskim potencijalima u poslovnim subjektima

Upravljanje ljudskim potencijalima (Human Resource Management — HRM) je
sveobuhvatan pristup upravljanju zaposlenicima te kulturom i okruzenjem organizacije.
Usredotocuje se na zaposljavanje, upravljanje i op¢enito usmjeravanje ljudi koji rade u

organizaciji (Buble, 2011:90).

3.1. Razvoj upravljanja ljudskim potencijalima

Pojam “ljudski resursi” (engl. human resource - HR) Cesto se u poslovnoj praksi
povezuje s posebnom organizacijskom jedinicom koja je zaduzena za pronalazenje,
provjeru, zaposljavanje i obuku kandidata za posao, kao i za upravljanje programima
naknada zaposlenicima. HR igra klju¢nu ulogu u suocavanju poduzeéa s poslovnim
okruzenjem koje se brzo mijenja, te ve¢om potraznjom za kvalitetnim zaposlenicima u

21. stoljecu (Berry i dr. 2007).

Od sredine 20. stolje¢a odredene su tvrtke pocele predavati neke od tradicionalnijih
administrativnih, transakcijskih funkcija ljudskih resursa u nastojanju oslobodenja
odjela da preporucuje i provodi smislenije programe s dodanom vrijednoscéu koji utjecu

na poslovanje u pozitivnom smislu.

John R. Commons, americki institucionalni ekonomist, prvi je upotrijebio pojam
"ljudski resursi" u svojoj knjizi "Distribucija bogatstva", objavljenoj 1893. Medutim,
tek u 20. stoljecu razvijeni su odjeli za ljudske resurse te su zaduzeni za rjeSavanje
nesporazuma izmedu zaposlenika i njihovih poslodavaca. Prema Marusi¢ (2006)
odrednice ljudskih resursa i uloge odjela koji njima upravljaju ili ih administriraju su

slijedece:

e ljudski resursi (HR) dio su poduzeca koji je zaduzen za pronalaZenje, provjeru,
zapoSljavanje i obuku kandidata za posao, te upravljanje programima naknada
zaposlenicima.

e dodatne odgovornosti za ljudske resurse ukljucuju naknade i beneficije,
zaposljavanje, otpustanje i pracenje svih zakona koji mogu utjecati na tvrtku i

njezine zaposlenike.



e mnoge tvrtke odmaknule su se od tradicionalnih administrativnih duznosti u
okviru ljudskih resursa (HR) i predale zadatke vanjskim dobavlja¢ima kao Sto

su obracun placa i beneficija (Marusi¢, 2006:50).

Prisutnost HR odjela vazna je komponenta svakog poslovanja, bez obzira na veli¢inu
organizacije. Odjel za ljudske resurse ima zadatak maksimizirati produktivnost
zaposlenika 1 zastititi tvrtku od bilo kakvih problema koji se mogu pojaviti unutar radne

snage.

Prema Berry i dr. (2007) istaknuto je Sest klju¢nih aktivnosti povezanih s ljudima koje

HR odjel mora u¢inkovito obavljati kako bi dodao vrijednost tvrtki. To ukljucuje:

e ucinkovito upravljanje i koristenje ljudi
e povezivanje ocjene rada i naknada za kompetencije
e razvijanje kompetencija koje poboljSavaju individualni i organizacijski u¢inak
e povecanje inovativnosti, kreativnosti 1 fleksibilnosti potrebne za povecanje
konkurentnosti
e primjena novih pristupa dizajnu radnog procesa, planiranju sukcesije, razvoju
karijere i mobilnosti medu organizacijama
e Upravljanje implementacijom i integracijom tehnologije kroz poboljSano
osoblje, obuku i komunikaciju sa zaposlenicima ( Berry i dr. 2007:60).
Pocevsi od 1980-1h, doslo je do poticanja strateskih inicijativa unutar odjela za ljudske
resurse. Taj se pokret temeljio na istraZivanju u vezi s utjecajem problema vezanih uz
zaposlenike na dugoro¢ni poslovni uspjeh tvrtke.
Zajedno, ove se strategije ponekad nazivaju strategijama upravljanja ljudskim
resursima (Human Resource Management u nastavku - HRM).
Odjel za ljudske resurse koji usvaja strategije upravljanja ljudskim resursima obi¢no
igra aktivniju ulogu u poboljSanju radne snage organizacije. Oni mogu preporuciti
procese, pristupe 1 poslovna rjeSenja menadzmentu. Google je jedan primjer
organizacije koja je usvojila aktivniji pristup odnosima sa zaposlenicima kroz svoj odjel
za ljudske resurse. Tvrtka nudi mnoStvo pogodnosti za zaposlenike, a sjedisSte tvrtke
ima Sirok raspon sadrZaja za zaposlenike, ukljucujuci wellness centre, klizalista za
hokej na koturaljkama i sl. Za Google su sretni zaposlenici ekvivalentni produktivnim

zaposlenicima.t



3.2. Ciljevi upravljanja ljudskim potencijalima

Primarni cilj upravljanja ljudskim resursima jest organizaciji osigurati potrebnu
kompetentnu i motiviranu radnu snagu koja je voljna dati sve od sebe prilikom rada.
Ciljevi upravljanja ljudskim resursima dijele se na cCetiri specificna cilja, a to su:
drustveni ciljevi, organizacijski ciljevi, funkcionalni ciljevi i kadrovski ciljevi
(Aswathappa, 2008).

¢ Drustveni ciljevi odnose se na mogucnost organizacije da postane odgovorna za
potrebe, Zelje i izazove drustva uz istodobno minimiziranje negativnog utjecaja.
Nemoguénost poduzeca da iskoristi raspolozive resurse u korist drustva na
etican nacin dovesti ¢e do ogranicenja.

e Organizacijski ciljevi zaduzeni su za prepoznavanje uloge upravljanja ljudskim
resursima u uspostavljanju efektivnosti organizacije. Upravljanje ljudskim
resursima ne treba djelovati kao samostalni odjel, ve¢ kao sredstvo pomoci
poduzecu sa svojim primarnim ciljevima. Odjel za ljudske resurse podrska je
ostatku organizacije.

e Funkcionalni ciljevi trebali bi odrzati doprinos odjela na razini koja se smatra
prikladnom za organizacijske potrebe. Ljudski resursi trebaju se prilagoditi
organizacijskim zahtjevima. Vrijednost odjela ne bi trebala biti preskupa u
odnosu na cijenu organizacije kojoj sluzi.

e Kadrovski ciljevi odnose se na pomo¢ zaposlenicima prilikom ostvarivanja
njihovih osobnih ciljeva. Takvi osobni ciljevi moraju se ispuniti ukoliko je
organizaciji u interesu zadrzati ih 1 motivirati. U suprotnome, produktivnost i

zadovoljstvo zaposlenika padaju $to dovodi do promjene zaposlenika.

1 Jzvor: https://about.google/intl/hr_hr/



3.3. Cimbenici upravljanja ljudskim potencijalima

Postoje dvije kategorije Cimbenika — vanjski i unutarnji. Vanjski ¢imbenici
predstavljaju sve one ¢imbenke koji se nalaze izvan organizacije i utjeCu na njezin rad,
ukljucujuci upravljanje ljudskim resursima. Interni ¢imbenici su svi oni ¢imbenici koji

se nalaze unutar organizacije i utjecu na upravljanje ljudskim resursima.

Razvrstavanje razli¢itih ¢imbenika okoliSa koji utjeu na upravljanje ljudskim
resursima u dvije kategorije vazno je jer organizacija ne moze kontrolirati vanjske

¢imbenike, ali zato moze kontrolirati unutarnje ¢imbenike.

3.3.1. Vanjski ¢imbenici

Vanjski ¢imbenici koji utje¢u na upravljanje ljudskim potencijalima jesu gospodarska,
socio-kulturna, tehnoloska, politi¢ko-pravna i profesionalna udruzenja. Ovi ¢imbenici
imaju razliite vrste utjecaja na upravljanje ljudskim potencijalima. Detaljnija podjela
vanjskih ¢imbenika glasi:

e  ckonomski ¢imbenici

e  drustveno-kulturni ¢imbenici

e tehnoloski ¢imbenici

e  politicko-pravni ¢imbenici

e rastuca snaga sindikata

e  rast teorija 1 pristupa menadzmentu (Marusi¢, 2006:89).
Ekonomski ¢imbenici predstavljaju one c¢imbenike koji daju oblik razvoju
gospodarskih aktivnosti te uklju¢uju ¢imbenike poput prirode gospodarskog sustava,
op¢ih gospodarskih uvjeta, razli¢itth ekonomskih politika 1 razli¢itih ¢imbenika
proizvodnje ukljucujuéi ljudske resurse (Burke i Ng, 2006:86-94). Od toga, ¢imbenici
koji utjecu na praksu upravljanja ljudskim resursima su stanovnistvo i radna snaga,

trzi$ni uvjeti radne snage, nacionalni dohodak 1 inflatorni pritisci.

Sociokulturni ¢imbenici prili€no su sveobuhvatni 1 utje€u na razlicite aspekte
organizacijskog djelovanja, ukljucujuéi i1 upravljanje ljudskim potencijalima. Sa
stajaliSta upravljanja ljudskim resursima vazni su stavovi, uvjerenja, Zelje, ocekivanja i

obicaji druStva u odredenom trenutku. Ovi ¢imbenici odreduju:

e ocekivanja druStva od organizacija,



e stavove prema drusStvenom statusu poslova,

e  stavove prema ostvarenju posla,

e  stavove prema strukturi vlasti, odgovornosti i organizacijskim pozicijama,
e  mobilnost radne snage

e uloga sindikata u upravljanju ljudskim resursima.

U svjetlu razlicitih sociokulturnih ¢imbenika, organizacije mogu biti bolje ako slijede

praksu upravljanja ljudskim resursima u skladu s trendovima u drustvu.

Tehnoloski ¢imbenici sastoje se od zbroja znanja koje pruza razne nacine za obavljanje
aktivnosti. To ukljucuje izume i tehnike koje utje¢u na nacine rada, odnosno na
dizajniranje, proizvodnju i distribuciju proizvoda i usluga. Tehnologija utjeCe na
organizaciju na dva nacina,; definirajuéi prirodu poslova i utje¢uci na praksu upravljanja

ljudskim resursima (Marusi¢, 2006:90).

Politi€¢ko-pravni ¢imbenici ukljucuju politicki sustav, ulogu vlade u poslovanju,
razli¢ite vladine politike vezane uz poslovanje, zakone koje formuliraju vlade, te

sredi$nje i drzavne razine.

Svaki od navedenih ¢imbenika ima odredenu svrhu prilikom upravljanja ljudskim
potencijalima koji utjecu na poslovno ponaSanje i uspjeh organizacije, odreduju pristup
ljudima, njhovom poloZaju i pravima, utjecu na potrebe za radnom snagom, specifi¢inm
znanjima, vjeStinama i sposobnostima. Takoder, igraju ulogu prilikom donoSenja
zakona unutar poslovanja gdje se isti¢e radno zakonodavstvo koje regulira pravila na
podru¢jima zapoSljavanja 1 rada. S aspekta kulturnih ¢imbenika jasno je kako se
upravljanje ljudskim potencijalima u svijetu razlikuje, svi menadZeri bave se

upravljanjem ali pod razli¢itim prioritetima.
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3.3.2. Unutarnji ¢cimbenici

Unutarnji ¢imbenici, takoder poznati i kao organizacijski ¢imbenici, leze unutar
organizacije te utjeCu na praksu upravljanja ljudskim resursima. U organizaciji,
upravljanje ljudskim resursima djeluje unutar cjelokupne perspektive koju pruza

organizacija.

Opcéu perspektivu za funkcioniranje upravljanja ljudskim potencijalima pruzaju brojni

organizacijski ¢imbenici, od kojih su najrelevantniji sljedeci:

e strategija organizacije,
e organizacijska kultura,
e sindikati,

e financijski poloZaj organizacije (Burke i Ng , 2006:86-94)

Osim navedenih organizacijskih ¢imbenika, tehnologija organizacije takoder utjece na
praksu upravljanja ljudskim resursima definirajuci prirodu poslova. Pitanja upravljanja
ljudskim potencijalima nisu neovisna pitanja, ve¢ su izvedena iz strategije organizacije.
Svaka organizacija postavlja svoju strategiju eksplicitno ili implicitno. Strategija je
nacin na koji organizacija, reagiraju¢i na svoje okruZenje, rasporeduje svoje glavne
resurse i usmjerava svoje glavne napore u ostvarivanju svoje svrhe (Marusic, 2006:96).
Ljudski resursi su jedan od glavnih resursa svake organizacije. Stoga se mora
primijeniti i koristiti imajuéi u vidu zahtjeve strategije. Njegova implikacija je da HR

strategiju treba iscrtati u svjetlu strategije organizacije.

Organizacijska kultura jo$ je jedan ¢imbenik koji oblikuje prakse upravljanja ljudskim
resursima. Organizacijska kultura predstavlja skup pretpostavki, uvjerenja, vrijednosti
1 normi koje dijele ¢lanovi organizacije. Postoje dvije vrste elemenata koji definiraju
kulturu organizacije - apstraktni elementi i materijalni elementi. Apstraktni elementi su
interno orijentirani i ukljuuju vrijednosti, uvjerenja, stavove i osjecaje (Drucker,
2006:124). Materijalni elementi su eksterno usmjereni i ukljucuju zgrade, odjecu
osoblja, proizvode itd. Svaka organizacija, kao druStveni entitet, unutar sebe razvija
kulturni sustav s nekim jedinstvenim nacinima ponaSanja. Ovi jedinstveni nacini
razlikuju organizaciju od drugih. Organizacijska kultura vrlo je vazan ¢imbenik koji
utjeCe na organizacijske procese 1 prakse ukljucujuci i prakse upravljanja ljudskim

potencijalima.
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lako je sindikat u organizaciji zasebna cjelina, on se tretira kao interni ¢cimbenik jer su
zaposlenici organizacije, osobito operativci, ¢lanovi sindikata. Sindikat utje¢e na
zapoSljavanje zaposlenika, njihov razvoj, kompenzaciju, odrzavanje i radne odnose
(Burke i Ng, 2006:86-94). Opcenito, sporazum izmedu uprave i radnika postize se
kolektivnim pregovaranjem. Ishod kolektivhog pregovaranja ovisi o relativnoj
pregovarackoj poziciji uprave i radnika, ako je sindikat u relativno boljem

pregovarackom polozaju, ishod kolektivnog pregovaranja ide mu u prilog.

Dok su gore navedeni Cimbenici trajni u oblikovanju praksi upravljanja ljudskim
resursima, financijski polozaj organizacije utjeCe na prakse upravljanja ljudskim
resursima, posebice one koje imaju znacajne financijske implikacije. Na sposobnost
isplate placa, sredstava za prekvalifikaciju ljudskih resursa itd. utjece financijski

polozaj organizacije i njezin novc¢ani tok (Marusi¢, 2006:98).

Opcenito, visokoprofitabilna razdoblja donose veée place, dok neprofitna razdoblja ne
mogu rezultirati visokim isplatama, izuzev zakonskog bonusa. lako su mnoge
organizacije sklone izjavama kako su zaposlenici njihova najvaznija imovina, one
upravljaju svojim ljudskim resursima kao da su zaposlenici najveci trosak. Stoga, kada
se iskuse financijske poteskoce, najéesce ¢e prvi u redu ispastati zaposlenici. To je
vidljivo po znacajnom otpusStanju zaposlenika tijekom usporavanja gospodarstva. S
druge strane, dioni¢ke opcije zaposlenika, dijeljenje dobiti, poticaji za rad itd., rezultat

su dobrog financijskog poloZzaja organizacije.

U konacnici, menadzeri su ti koji odlucuju u ime cijele organizacije, odgovorni su za
njezino poslovno ponaSanje, strategijske izbore te alokaciju resursa iz ¢ega je vidljivo
kako su upravo oni temeljni unutarnji faktor. Nemoguce je odrediti isklju¢ivo jedan
najvazniji unutarnji faktor, jer ukoliko svi nisu uskladeni, organizacija nece ispravno
funkcionirati te se svi odnose na razliite generacije unutar organizacije. Organizacijska
strategija vazna je kako bi se pametno rasporedili resursi i uloZili napori radi ostvarenja
ciljeva. Organizacijska kultura vazna je kako bi organizacija stvorila svoju “osobnost”
nesto §to ju razlikuje od ostalih te nacin na koji ljudi unutar organizacije medusobno
suraduju 1 funkcioniraju neovisno o generacijskim razlikama . Sindikati sluze kako bi
se ostvario sporazum izmedu uprave i radnika dok financijski poloZaj uvelike utjece na

ono §to je ljudima, odnosno radnicima najvaznije, a to su isplate placa.
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4. Analiza relevantne literature

Sekundarno istrazivanje relevantne literature vezane uz kljune pojmove:
multigeneracijska radna snaga, multigeneracijski jaz, upravljenje generacijskim
razlikama obuhvatilo je knjige, znanstvene i stru¢ne studije, izvjeS¢a i Clanke.
Temeljem kriticke analize dostupnih radova u ovom su poglavlju na sistemati¢an nacin
predstavljeni klju¢ni uvidi vezani uz vaznost upravljanja multigeneracijskim sastavom

radne snage u poduzecima.

Multigeneracijska radna snaga sastoji od ljudi iz nekoliko generacija. Prosjecni Se
zivotni vijek ljudi s vremenom produljuje, pa se sve viSe pojedinaca odlucuje raditi i
nakon tipi¢ne dobi svojstvene umirovljenju. Dobna raznolikost u trenutnoj radnoj snazi
veca je no ikada do sada. U dana$njem vremenu uobicajeno je da organizacije imaju
zaposlenike koji rade rame uz rame, istovremeno predstavljajuéi cak cetiri do pet
generacija. Generacijski jaz odnosi se na ponor koji razdvaja uvjerenja i ponaSanja
pripadnika dviju razli¢itih generacija. Tocnije, generacijski jaz moze se koristiti za
opisivanje razlika u stavovima, ponasanjima i vrijednostima koje pokazuju pripadnici
mladih generacija u odnosu na starije. Premda su generacijski jazovi prisutni kroz sva
razdoblja povijesti, intenzitet tih jazova se povecao u 20. i 21. stolje¢u (Fistri¢,

2019:120-139).

4.1. Multigeneracijski sastav radne snage

Radno aktivno stanovniStvo danas ukljucuje generaciju Veterana, baby boomera,
generacije X, generacije Y i generacije Z, te imaju¢i na umu kompleksnost razlika u
stavovima i vrijednostima poslodavci nastoje smanjiti generacijski jaz na radnom

mjestu primjenom raznih tehnika (Lieber, 2010:85-91).
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4.2. Generacija Veterana

Generacija rodena prije 1946. poznata je kao tradicionalistic¢ka ili veteranska generacija.
Takoder ih se Cesto oslovljava nazivom “generacija Drugog svjetskog rata” buduci da
je upravo taj dogadaj obiljezio njihovo djetinjstvo 1 mladost. Temeljne odrednice ove
generacije su disciplina, poStivanje autoriteta te precizna podjela uloga, kako u
obiteljskim, tako i u poslovnim odnosima. Budu¢i da su uvjeti odrastanja bili u
potpunosti razliciti od danasnjih, veterani su stvarali izuzetno ¢vrste obiteljske veze
kojima su i dan danas posveceni. Sa druge, poslovne strane, Veterani su rad dozivljavali
kao privilegiju, izuzetno su privrzeni i vjerni svome poslodavcu te nastoje pokazati
maksimum svojih sposobnosti i moguénosti te znanja i vjestina. Izbjegavaju konflikte,
ne pretjeruju u javnom iznoSenju vlastitih stavova i misljenja te preferiraju kontakt
licem u lice, s obzirom da im je tehnologija strani pojam. Kako oni cijene svoje
poslodavce, tako i poslodavci cijene njih, njihovu lojalnost, njihova znanja te
sveukupne kvalitete kakve se danas rijetko vidaju. Veterana na trzistu rada gotovo vise
I nema, veliki dio njih je umirovljen a samo su malobrojni u aktivnom statusu i najcesce
jerijec o vlasnicima vlastitih poduzeca ili liderima u akademskom, druStvenom, javnom

ili politickom kontekstu (Murphy, 2007).

4.3. Generacija Baby boomera

Baby boom generacija sastoji se od pripadnika rodenih u razdoblju izmedu 1946.g. do
1964.g. koji su do nedavno dominirali trziStem rada. Dogadaji koji su obiljezili njihovo
odrastanje jesu zavrSetak Drugog svjetskog rata, Hippy pokret, Woodstock kultura,
pocetak rata u Vijetnamu te pokret zenske liberalizacije. Pripadnici ove generacije u
potpunosti su iskusili dozivljaj mijenjanja radnoga mjesta. Definiraju radnu etiku na
temelju vremena koje uloZe, sati provedenih za svojim stolovima i trudu koji utrose.
Vrlo su odani svojim tvrtkama, unato¢ tome $to Su generacija koja je prva svjedocila
velikim spajanjima i otpustanjima (Stone | Tetrick, 2013). Njihovi motivi izrazene
radne etike nesto su drugaciji no kod tradicionalista, odnosno Veterana. Naime, rad ne
dozivljavaju iskljucivo kao privilegiju, ve¢ kao priliku za sticanjem S§to bolje pozicije,
place i prestiza. Takoder su veoma predani poslodavcu, izvrsni su timski igraci, pa su 1
za njih kao 1 za Veterane, sukobi i javna konfrontacija misljenja unutar posla losija
strana suradnje (Dowd-Higgins, 2013). Skloniji su demokratskim stilovima vodenja, te

menadzerima koji su voljni uzeti u obzir njihova stru¢na misljenja kao 1 prijedloge.
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Upravo na taj na¢in menadZer daje do znanja o stvarnoj brizi o zaposlenima §to rezultira
boljom motivacijom te jaCanjem timskog duha. Mnogi pripadnici ove generacije blize
se mirovini no unato¢ tome odlucuju se za daljnji rad, nerijetko i za promjenu karijere
u poznim godinama. Kao i kod prethodne generacije, menadzeri ih karakteriziraju kao
izuzetno lojalne 1 vrijedne pa ih na poslu zadrzavaju i kada dode vrijeme za
umirovljenje. Prema Lieber-u (2010) njihova su najznacajnija obiljeZja sljedeca:

e odanost,

e samomotivacija,

e visoka radna etika,

e mentalitet “Zivi za posao”,

e iskustvo,

e prosjecan staz kod jednog poslodavca; 15 godina,

e fokus na financijskoj stabilnosti.

4.4. Generacija X

Generaciju X ¢ine pripadnici rodeni u razdoblju od 1965.g. do 1979.g. te su u najvecoj
mjeri djeca starijih boomera. Generaciju su obiljezili dogadaji poput mnogih globalnih
kriza, Cernobilska katastrofa, pojava AIDS-a, no takoder su bili svjedoci i ljepsih
dogadaja kao S§to su osnivanje MTV-a, te pojava prvih video igara. Vrlo rano su
napustali svoje obitelji Sto ih je ucinilo samostalnijima, fleksibilnijima i spremnijim na
preuzimanje rizika (Dowd-Higgins, 2013). Upravo zbog pojave Interneta, zahvaljujuci
¢emu se razumiju u tehnologiju, video igara, televizije, raCunala itd., smatraju se
najmanje nadziranom generacijom tokom odrastanja. Za razliku od veterana i boomera,
generacija X sklona je skepticnom, ponekad i1 cini¢nom dozivljavanju autoriteta te u
skladu s time jako rijetko uspostavljaju blisku povezanost s istim. Ne vole pretjerani
autoritet, pravila 1 rigidnost, ve¢ se produktivnije osjecaju ukoliko im se dopusta
obavljanje posla “na svoj na¢in” uz fleksibilno radno vrijeme. Preferiraju menadzere
koji imaju jasan i sofisticiran stil vodenja te im pruzaju stalan feedback o uspjesnosti
obavljenog posla (Karp i dr., 2002). Novac im nije najvazniji faktor no ukoliko se
osjecaju iskoriSteno i1 podcijenjeno, potraziti ¢e novi posao. Prilagodljivi su, vole
promjene te zahtjevaju kontinuirano ucenje i1 usavrSavanje, skloni su izazovima i

kreativnoScu te su izvrsni timski igraci.
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Pripadnicima ove generacije, od strane istrazivaca posveceno je najmanje paznje, a
razlog lezi u ¢injenici da je ova generacija znatno malobrojnija u usporedbi s ostalima
(O'Bannon, 2001). Twenge i Campbell (2008) isti¢u kako su njima svojstvena sljede¢a
obiljezja:

e sposobnost uc¢enja koristenja novih tehnologija,

e Vvisoko obrazovani,

o dobra radna etika,

e visoki liderski potencijal,

e samopouzdanje,

e prosjecan radni staz kod jednog poslodavca; 5 godina,

e ravnoteza izmedu posla i privatnog zivota.
Ovu generaciju ne zabrinjavaju promjene, oni to ocekuju i prirodno su skepticni.
Vjeruju da djela govore vise od rijeci, a njihova lojalnost lezi na pojedincima, ne na

korporacijama.

4.5. Generacija Y

Pripadnici generacije Y rodeni su u razdoblju izmedu 1980.g. pa sve do pocetka 2000-
ih godina (2000., 2001., ¢esta je neusuglasenost autora vezana uz gornju granicu). Oni
su zapravo djeca boomera, te mladi braca i sestre generacije X (Radojevi¢ i dr., 2014).
Neki od upotrebljavanih sinonima za generaciju Y su Milenijska generacija/Milenijalci,
digitalna generacija, Cyberkids, “feel/ good” generacija, sljede¢a generacija itd. Budu¢i
da su smjeSteni u vremenu najveceg tehnoloskog napretka, njihov razvoj najvise je
uobli¢ila upotreba interneta. Naime, ovisni su o tehnologiji, rjeSenja problema
pronalaze na internetu, komuniciraju s okruzenjem posredstvom raznih socijalnih
mreza, prava komunikacija je isklju¢ivo ona koja se odvija putem SMS-a, e-maila,
Vibera (Valcour, 2013). Zapravo je ono o ¢emu su ovisni, trenutna povratna informacija
ili komunikacija u stvarnom vremenu. Neke od sli¢nosti sa prethodnom generacijom su
te da su skloni timskom radu, prihvacaju razlicitosti, prilagodljivi su i fleksibilni te
nastoje uravnoteziti poslovni i privatni zivot. S druge strane puno su obrazovaniji, teze
poslovima koji ¢e ih ¢initi uvazenima, vole svoje fleksibilno radno vrijeme i neovisnost,
vrlo se cesto bave popratnim aktivnostima poput volontiranja. Jo§ jedna sklonost
generacije Y je ta da vrlo ¢esto mijenjaju poslove, kljucna im nije toliko placa koliko

to da im posao predstavlja nove izazove i mogucnosti u skladu s njihovim Zivotnim
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vrijednostima. PosStuju menadzere koji su pozitivni 1 suradivacki nastrojeni a
izbjegavaju strogocu i birokratski ustroj.
Ova generacija trenutno zauzima veéinu pocetnih pozicija na radnim mjestima, odrasli
su uz najveci utjecaj tehnologije te je upravo to njihova velika prednost, snalazljivi su.
Prema procjenama, u razdoblju od 1980.g. do 1995.g. rodeno je otprilike 80 milijuna
pripadnika generacije Y te su do 2020.g. formirali gotovo 50% ukupne radne snage
(Kratz, 2013).
Generacija Y najviSe se povezuje sa veteranima odnosno tradicionalistima iz razloga
Sto njeguju jednake vrijednosti, dok je najvec¢i sukob vidljiv izmedu generacije X 1
generacije Y ponajvise zbog stilova roditeljstva koji su iskusili.
Znacajke generacije Y su prema Lieberu (2010) sljedece:

e idealisticki nastrojeni,

o fleksibilnost,

e razumijevanje u tehnologiju,

e u stanju su integrirati zivot i posao,

e ambiciozni,

e Visoko obrazovani,

e prosjecan radni staz kod jednog poslodavca; 2 godine,

e fokus na razvoju Karijere.
Kako stare, priroteti milenijalaca pomaknuli su se sa stereotipnih zabavnih pogodnosti
1 brzih promocija. Najstariji milenijalci 2020.g. navrsili su 40 godina, te su mnogi od
njihe ve¢ dublje u svojim karijerama §to bi znacilo da ih veéina traZze vecu stabilnost,

bolje osnovne prednosti 1 vece zadovoljstvo poslom.

4.6. Generacija Z

Pripadnici najmlade generacije Z rodeni su krajem 90-ih i pocetkom 2000-ih godina te
su u procesu ulaska na trziSte radne snage. Rodeni su u nesto manjim obiteljima, od po
tri do Cetiri ¢lana, pod nadzorom starijih roditelja, a vrlo Cesto su odgajani od strane
jednog roditelja zbog sve ucestalijih rastava braka.

Po svim prognozama i predvidanjima, generacija Z trebala je biti izuzetno dobro
financijski potkovana s obzirom na to da ¢e punoljetni postati za vrijeme jake
ekonomije. Medutim, ta ideja urusila se 2020-ih godina kada je nastupila velika

pandemija koronavirusa i posljedicno gospodarska recesija. Predstavlja jedan od
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najvecih ekonomskih padova ikada tijekom kojeg su sve najsnaznije industrijske zemlje
svijeta usle u stanje duboke recesije te je zabiljezena izrazito velika nezaposlenost.
Osim koronavirusa, svijet su pogodile i druge nepogode poput Rusko-saudijskog rata
oko nafte, Brexi-a te rat izmedu Rusije i Ukrajine. Gospodarstvo se polako oporavlja,
no Sto ocekivati u buducnosti tek ¢e se vidjeti. Generacija Z prva je generacija koja je
odrasla uz internet gotovo kao zivotnu ¢injenicu, ne poznavajuci svijet bez mobitela, e-
maila, facebooka i sl. Pojedini pripadnik generacije Z ve¢ sa tri godine starosti stice
temeljna znanja o koristenju tableta, mobitela, interneta. Internet koriste u sve zivotne
svrhe, bilo poslovne ili privatne, “Google je njihov najbolji prijatel;”.

Sto se ti¢e karakteristika ¢lanova generacije Z; izuzetno su samouvjereni, odluéni,
posjeduju dobre komunikacijske i menadzerske vjestine, no za razliku od prethodnih
generacija, stvari viSe vole rjeSavati putem interneta i e-maila nego licem u lice. S
lako¢om upijaju nove informacije, brzo uce i prilagodljivi su u novim i stresnim
situacijama. Vole svoju slobodu, puni su potencijala, odraduju posao kako bi bili videni
a ne samo kako bi ga odradili za odredenu pla¢u. Ne vole kompromisna rjesenja,
ukoliko nisu vazni kompaniji nije niti ona njima. Takoder, poStuju iskljucivo
menadZere s kojima mogu porazgovarati posto osoba koju nisu vidjeli, upoznali je ili
sa njom razgovarali, za njih ne moze biti autoritet (McCafferty, 2013).

Smola i Sutton (2002) isticu kako su obiljeZja koja karakteriziraju generaciju Z, sljedeca:

e multikulturalni,

tehnoloski potkovani,

e poduzetnicki nastrojent,

e sposobni za obavljanje viSe zadataka,

e neovisni,

e prosjecni radni staz kod jednog poslodavca; krac¢i od 2 godine,

e usredotoceni na ucenje sa svrhom.
Budu¢i da je ova generacija jo$ uvijek relativno mlada, ne moZze se sa sigurnoscu reci
kako ¢e u potpunosti funkcionirati u buduénosti, no ono Sto se moze reci je da ¢e u
organizaciju svakako unijeti svoja znanja, vrijednosti, stavove i sl. Valja spomenuti i
kako je generacija Z do danas najraznolikija po pitanju etnickih i rasnih obiljezja te je

po politickim 1 druStvenim uvjerenjima slicna milenijalcima.
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4.7. Pregled istrazivanja generacijskih razlika

Ukoliko se organizacija sastoji od nekoliko generacija, svaka od njih posjeduje
odredene osobine, neke pozitivne i neke negativne. Smatra se kako timovi koje €ine
multigeneracije predstavljaju veliku prednost za sve generacije.

Na temelju provedenih istrazivanja, autori Krasulja i dr. (2015) tvrde kako se
osamostavljivanje zaposlenika viSe ne smatra ,,idejom za buduénost® vec¢ je to praksa
bez koje generacije, posebice one mlade, ne mogu zamisliti obavljanje aktivnosti.
Takoder, tvrde kako organizacije moraju razumjeti razlike izmedu generacija jer ¢e
jedino na takav nac¢in razumjeti sve zaposlene. Samim time ¢e poboljsati organizacijsku
klimu i kulturu, komunikaciju i razumjevanje medu zaposlenima te naposljetku
omoguciti generacijama da shvate prednosti uzajamne suradnje.

Pocevsi od najstarijin generacija Veterana i baby boomera, iz raznih istrazivanja
vidljivo je kako oni vrlo dobro poznaju organizaciju u kojoj su zaposleni, najvjerojatnije
tamo ostaju kroz cijeli radni vijek zbog odanosti poslodavcu koja je nekada
predstavljala garanciju sigurnosti posla. Dakle, skloni su napornom radu i maksimalno
su posveceni svojoj organizaciji, posao im je centar zivota i autoritet dozivljavaju
ozbiljno.

S druge strane, generacije X i Y razli¢ite su u gotovo svim podruc¢jima. Nisu niti
pribliZzno posveceni radnom mjestu na kojem se nalaze, voljni su dati viSe od sebe onda
kada oni mogu izvu¢i korist iz situacije te kroz zivot promjene vise radnih mjesta. U
globalu, odanost prema poslodavcu sagledana sa strane generacijskog slijeda je u padu.
Pripadnici generacija X i Y ne vide posao kao srediste njihovog Zivota, ve¢ samo kao
jedan aspekt, oni se puno vise vode “ja” logikom te zahtjevaju od poslodavca da ih se
viSe cijeni, da njihova razmis$ljanja budu uvazZena, da im se pruzi viSe kreativnosti te da
za sve to budu dobro plac¢eni. U organizaciji ¢e ostati tim duZe ukoliko se njihove
vrijednosti podudaraju sa organizacijskim vrijednostima. Puno su samouvjereniji i na
neki nacin “bahatiji” od svojih prethodnika, Zele da ih se Cuje, a dvosmjerna
komunikacija je neupitna kada je rije¢ o vaznosti za ostanak u organizaciji. Sve

navedeno definirano je na jednostavniji nacin u sljedecoj tablici.
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Tablica 1: RAZLIKE IZMEPU GENERACIJA UNUTAR ORGANIZACIJE

KARAKTERISTIKE | VETERANI BABY GEN. X GEN.Y GEN. Z
BOOMERI
Formativna iskustva Il Svjetski Hladni rat, Kraj rata, | Teroristicki Ekonomski
rat, sljetanje na pad napadi, Play pad,
umirovljenje, mjesec, Berlinskog station, zatopljenje,
rock and roll, | Woodstock, zida, socijalne mobilni
definiranje uspon Live aid, mreze, uredaji,
uloga prema tinejdzera prvo Google energetska
spolu 0sobno kriza,
racunalo Wikipedia
Postotak u radnoj 3% 33% 35% 29% Honorarni
snazi poslovi
Teznja Posjedovanje Poslovna Balans Sloboda i Sigurnost i
doma sigurnost poslovnog | fleksibilnost stabilnost
i privatnog
Stav prema tehnologiji | Uglavnom Rana Digitalni Digitalni ,Ovisnici® o
neangazirani | informacijska | imigranti urodenici tehnologiji
tehnologija
Stav prema Karijeri Dozivotan Karijera Odani Rad Promjene
posao definirana profesiji, ,,8a org., izmedu
prema ne nuzno | ne,za“org. | oOrganizacija
poslodavcu | poslodavcu
Proizvod sa potpisom | Automobil Televizija Osobno Tablet, Google glass,
rac¢unalo pametni 3D printanje,
telefon automobili bez
vozaca
Komunikacijski medij Pismo Telefon E-mail, SMS, Rucni
SMS socijalne | komunikacijski
mreze uredaji
Komunikacijske ,,Licem u ,,Licem u SMS, Putem , Facetime*
preference lice* lice*, E-mail interneta i
telefon, e- mobitela
mail
Preference u Sastanci ,,Licem u Putem ,,Licem u Digitalni
donosenju financijskih | licemu lice | lice®, internet | interneta lice* mnostvo
odluka izvora

Izvor: https://www.racunalo.com/baby-boom-generacija-x-y-z-kojoj-grupi-pripadate/

Uz sve navedene vidne razlike unutar 1 izmedu generacija, postoje i sli¢nosti; motivi
koji se tiCu ostanka u organizaciji, zanimljiv posao, uspjeSna karijera, ravnoteza
privatnog/poslovnog i obiteljskog zivota.

Prilikom suradnje razlic¢itih generacija unutar organizacije, javljaju se odredene
prednosti i nedostaci. Sto je vise dobnih skupina to je vise ideja, vise raznovrsnih

prijedloga s obzirom da svaku od prethodno navedenih generacija obiljezavaju osobine
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karakteristi¢ne iskljucivo za njih. S druge strane, razliCita su razmisljanja i stajaliSta,
ono $to ¢e jedna generacija smatrati vaznim, druga ¢e pokusati staviti u drugi plan.
Razli¢iti su prioriteti, nacini komunikacije, pristup poslu, radnom okruzenju, timskom
radu itd, te se zbog toga nerijetko javljaju i sukobi. Bez obzira na njihove sli¢nosti i
razliCitosti, praksa je pokazala da je najbolji pristup fokus staviti na slicnosti, a
razliitosti rijeSavati u hodu, kada se pojave.

Pri kreiranju adekvatnih programa i politika upravljanja multigeneracijskom radnom
snagom moraju se uzeti u obzir sve generacije, njihove specifi¢nosti, teznje
razdavajanja poslovnog od obiteljskog zZivota. Iz Tablice 2. vidljivo je koje su se tehnike

1 programi pokazali uspjeSnima u upravljanju ljudskim potencijalima.

Tablica 2: POLITIKE | PROGRAMI LIUDSKIH RESURSA ZA UPRAVLJANJE
MULTIGENERACIJSKOM RADNOM SNAGOM

Politike i programi Primjeri

Odnos privatnog i poslovnog zivota Fleksibilno radno vrijeme, obiteljska
izbivanja, izbivanja povodom religijskih
praznika, politika koja  podrzava
odvajanje privatnog i poslovnog Zivota i

dr.
Nagrade i priznanja Kompenzacije i programi nagradivanja.
Zdravstvena zaStita Dugorocna briga o zdravlju zaposlenih,
briga o starijim zaposlenima, wellness
programi i dr.
Treninzi i razvoj Profesionalni razvoj, mentorstvo,
obogacivanje 1 proSirivanje poslova i dr.
Planiranje Programi menadzmenta koji se ticu

kontinuiranog  progresa  zaposlenih,
podrzavanje napredovanja zaposlenih
kroz promjene pozicija i radnih mjesta u
organizaciji i dr.

Izvor: Jenkins, J. (2008, Winter). Strategies for managing talent in a multigenerational
workforce. Employment Relations Today, 34(4), 19-26.

Prema Asghar-u (2014) svaka bi organizacija trebala poduzeti nekoliko mjera koje ¢e
rezultirati pozitivnim radnim ozrac¢jem kada su u pitanju timski rad i suradnja. Potrebno
je ostvariti primjerenu komunikaciju koja ¢e biti jasna svim generacijama i uz pomo¢
koje ¢e se izbje¢i besmisleni konflikti. Takoder je potrebno osigurati razlicite oblike
komunikacije obzirom da se preferencije razlikuju od generacije do generacije. Druga

najvaznija mjera jest podrzavanje zajednickog rada pripadnika svih generacija,
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poticanje starijih generacija na prenoSenje svog znanja mladim generacijama kako bi

steCeno znanje ostalo unutar organizacije.

Uskladiti radnu sinergiju nekoliko generacija predstavlja poprili¢an izazov, no kada se

ona ostvari, rezultati su izvrsni.
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5. Rasprava - lzazovi multigeneracijske perspektive upravljanja
ljudskim potencijalima

S obzirom da se u budu¢nosti predvida intenziviranje generacijskih, kulturoloskih,
kompetencijskih i drugih razlika izmedu djelatnika u poduzeéima, potrebno je ukazati
na tipi¢ne implikacije i provedbu programa kojima se te razlike uskladuju, minimiziraju
ili otklanjaju.

Kako mlade generacije postaju punoljetne, starije se osobe odlucuju raditi dulje. Tako
viSegeneracijska radna snaga predstavlja ve¢ navedene prepreke poslodavcima, ona
je nedvojbeno produktivnija i ima manje fluktuacija od onih bez generacijske
raznolikosti. Menadzeri bi trebali gledati na visegeneracijsku radnu snagu kao na korist,
a ne kao izazov. Podaci koje su prikupili Society for Human Resource Management
(SHRM) i American Association of Retired Persons (AARP) otkrivaju da generacija Y
¢ini otprilike 50 posto radne snage. U meduvremenu, populacija ljudi starijih od 65
godina veca je no ikad, te se ocekuje da ¢e se udvostruciti u sljedec¢ih 20 do 30 godina.
Dok se ovi mladi i stariji zaposlenici preklapaju u radnoj snazi, istrazivanje otkriva da
obi¢no zele bitno drugacije stvari od svoje karijere (Smola, Sutton, 2002). Mladi
zaposlenici obi¢no daju prioritet svrsi i osobnom razvoju, dok stariji zaposlenici traze
sigurnost i stabilnost. Prema SHRM-u, izazovi mogu nastati i zbog razlika u stilovima
komunikacije, opéim radnim praksama, suradnji i o€ekivanjima poslodavaca. Ove
razlike naglasavaju kako stvaranje okruZenja u kojem sve generacije mogu skladno
raditi zajedno, moze biti teSko. Zapravo, podaci otkrivaju da 60 posto radnika izvjeStava

0 prisutnosti generacijskog sukoba na svom radnom mjestu.?

Nedavna studija autora Singha (2022) otkriva da samo 6% anketiranih organizacija ima
voditelje timova koji su opremljeni za ucinkovito upravljanje viSegeneracijskim
sastavom djelatnika, premda ¢ak 70% anketiranih organizacija percipira vodenje
multigeneracijske radne snage kao vazno ili vrlo vazno za njihov uspjeh tijekom

sljedece godine.

Radna snaga trenutacno prozivljava razdoblje najvecih dobnih razlika unutar radne
organizacije u povijesti. Imati dobno raznoliko osoblje ima odredenih prednosti, poput

povecéane produktivnosti i boljeg rjesavanja problema, ali dolazi i s nizom izazova kada

2 |zvor:
https://repository.nwu.ac.za/bitstream/handle/10394/32926/Kerr%20MD%2024595632.pdf?sequenc

e=1&isAllowed=y
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je rije¢ o motivaciji i komunikaciji. Na voditeljima timova je da nadvladaju te izazove

1 njeguju zdravo, ukljucivo i produktivno okruzenje za zaposlenike svih dobi.

Kao i kod svake druge vrste razliitosti, diskriminacija oko dobi moze se pojaviti na
radnom mjestu te moze biti usmjerena prema bilo kojoj generaciji. Starije generacije
¢esto mlade ljude dozivljavaju kao osobe koje uvijek moraju biti u pravu i nerijetko su
preosjetljive ukoliko se tude misljenje razlikuje od njihova, dok bi mladi zaposlenici
mogli pretpostaviti da su njihovi stariji kolege zatvoreni i tvrdoglavi. Ove sveobuhvatne
generalizacije proizlaze iz negativnih stereotipa i mogu lako ugroziti organizacijsku
kulturu tvrtke kao i njezinu uspjeSnost (Noe i dr., 2006). Obrazovanje menadzera i
njegovih zaposlenika o generacijskim pitanjima poti¢e razumijevanje, postivanje i
produktivnost. MenadZeri trebaju svom timu dati priliku da razmisle o razlikama svake
generacije te kako one u konacnici dovode do jacanja jedinice kao cjeline. Rad na

razbijanju stereotipa moze dovesti do skladnijeg tijeka rada.

Nadalje, razlike u stilovima komuniciranja odnose se na sve generacije, no najveca je
podjela izmedu milenijalaca-generacije Y i starijih generacija. Ovo je sve vaznije jer ¢e
75 milijuna milenijalaca u¢i u radnu snagu kroz naredne tri godine. Mladi zaposlenici
Cesto zahtijevaju jasnu komunikaciju vrlo specifi¢nih informacija kako bi uspjesSno
izvrsili zadatke. Menadzeri zaposlenika milenijalaca Eesto se zale na koli¢inu dodatnog
vremena potrebnog za delegiranje naizgled jednostavnih zadataka i redovito pracenje
kako bi se osiguralo ispunjavanje klju¢nih ciljeva. Kako bi se tipi¢ni milenijalac u
potpunosti posvetio zadatku i1 preuzeo odgovornost za njegovo dovrSenje, on ili ona
zahtijeva ne samo jasne upute i prekretnice, ve¢ i razumijevanje cjelokupnog konteksta
zadatka. Milenijalci imaju tendenciju da se napajaju vizijama buduénosti. Stoga
razumijevanje nacina na koji njihove uloge doprinose op¢oj slici obicno rezultira vrlo
visokom razinom angaZmana 1 entuzijazma, s rezultatima koji obicno nadilaze
oc¢ekivanja uprave. Mlade radnike najbolje motiviraju tri ¢imbenika, a to su: izazovi,
natjecanja 1 ciljevi koji im se osobno svidaju. Kada menadZeri dodjeljuju zadatke
milenijalcima bez iskoriStavanja jednog ili viSe ovih motivatora, riskiraju da
zaposlenici postanu neangazirani i nemotivirani, §to u konac¢nici dovodi do promjene

radnog mjesta.

Zadovoljiti potrebe 1 preferencije toliko razli¢itih skupina zaposlenika odjednom, tezak
je zadatak. No njegovanje kulture produktivne suradnje i medusobnog postivanja

pocinje od vrha prema dolje. Kada organizacija zeli posti¢i bolju produktivnost,
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angazman 1 zadrzavanje s viSegeneracijskom radnom snagom, menadzment mora
razmatrati odredenu strategiju koja ¢e homogenizirati generacijski jaz (Twenge,

Campbell, 2008).

Menadzeri i profesionalci za ljudske resurse moraju prihvatiti razlicite stilove rada, jer
produktivnost funkcionira drugacije za svakoga. To moze znaciti ponuditi promjenjivo
radno vrijeme, prosiriti mogucénosti pogodnosti ili uc¢initi komunikaciju tvrtke Siroko
dostupnom (Smola, Sutton, 2002). Jedna od klju¢nih preporuka stru¢njaka je da
organizacijski lideri i menadzerski timovi postanu vjesti u razumijevanju onoga $to
njihovi radnici uistinu Zele i1 trebaju. Moraju prepoznati da ne postoji jedinstveno
rjeSenje za svaku generaciju ili opcéenito za sve zaposlenike. VaZzno je znati se

prilagoditi.

Svaku generaciju muci mnostvo stereotipa. Za starije radnike, na primjer, kaze se da su
manje produktivni, nedostaju im inovacije, otporni su na promjene i opcenito teski za
rad. S druge strane, mladi radnici navodno imaju kratak raspon paznje i nisu predani,
ali usred neutemeljenih stereotipa lezi jednostavna istina: generacije mogu raditi u
harmoniji ako se ispravljaju neto¢ne percepcije. lako zaposlenici iz viSe generacija
unutar jedne organizacije mogu predstavljati neke izazove, to takoder nudi priliku
ljudima s razli¢itim perspektivama da uce jedni od drugih. Tradicionalni lanac

zapovijedanja ne mora iskljuciti ideje za manje iskusne radnike.

Organizacije koje su danas uspjesne, su upravo one koje stvaraju otvorene povratne
informacije za svakog zaposlenika u organizaciji s ciljem njegova sudjelovanja i
suradivanja u rjeSavanju problema i stvaranju rjeSenja. Lideri ne samo da moraju imati
spremnost da prihvate razli¢ita misljenja, ve¢ bi ih trebali poticati (Stone, Tetrick, 2013).
Drugi na¢in pomo¢i u poticanju medusobne suradnje je provedba inicijativa uzajamnog
mentorstva. Uparivanje mladih radnika sa starijim radnicima kako bi ucili jedni od
drugih u podrucjima tehnologije, komunikacije, drustvenih medija i umrezavanja moze

dati pozitivne rezultate.

Sto se ti¢e vjestina, generacija Z i generacija Y su odrasli zajedno s tehnologijom koja
se svakodnevno koristi u danasnjici, $to im daje sklonost za inovacije. U meduvremenu,
generacija X i boomeri poceli su raditi prije takve tehnologije te su vise okrenuti ka
meduljudskim vjeStinama koje pomazu timovima organizacije da se integriraju u cilju

boljeg funkcioniranja. Kada su zaposlenici iz razli¢itih generacija sposobni raditi
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zajedno, oni postaju vise angazirani u svom poslu. To moze poboljsati produktivnost

kao i moral.
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6. Preporuke za uskladivanje generacijskih razlicitosti

U najsiroj definiciji, multigeneracijska organizacija pojam je koji oznacava radno
okruzenje u kojem nekoliko razliitih generacija primjenjuje svoje profesionalne
vjestine. Razlog zasto je pojam izazvao veliko zanimanje u posljednjih nekoliko godina
je sve veci broj radnih mjesta koji uklju¢uju zaposlenike koji dolaze iz razlicitih
generacija (Smola i Sutton, 2002). Iskusni menadzeri ¢e prilagoditi svoje strategije
angazmana zaposlenika jer shvacaju da svaka generacija ima razliCite zelje, potrebe i
o¢ekivanja. Svaka generacija donosi ne$to drugacije na radno mjesto. Primjerice,
generacija Y sklonija je drustvenoj svijesti, Sto povecava vjerojatnost njihovog
ukljuéivanja u volonterske aktivnosti koje spnzorira tvrtka. Generacija X poznata je po
odrzavanju stabilnog puta u karijeri koji je dobro definiran kroz resurse tvrtke. Boomeri
zele biti mentori i pomoé¢i mladim radnicima da prijedu s visokog obrazovanja na

uspjesnu karijeru (Twenge i Campbell, 2008).

Ulaganje u interaktivne alate najucinkovitiji je na¢in komunikacije sa generacijom Y.
Umjesto ukljucivanja novih zaposlenika osobne orijentacije, menadZer moZe suradivati
s odjelom za ljudske resurse kako bi razvio online predavanja koja mladi radnici mogu
zavrSiti zeljenim tempom. Drugi nacin da se digitalno dode do generacije Y jest

dopustiti im da rade na daljinu barem dio svakog radnog tjedna.

Budu¢i da se generacija X priblizava odlasku u mirovinu, zabrinutost zbog rastucih
troSkova zdravstvene skrbi postaje glavni problem vezan uz posao. Prilagodavanje ovoj
brizi znaci odrzavanje edukativnih predavanja, osobno i/ili online, kako bi se educiralo
generacije X u radnoj snazi o tome kako smanjiti premije zdravstvenog osiguranja, a

da pritom ne zrtvuju pokrice (Smola i Sutton, 2002).

Baby Boomeri nastoje se usredotociti na mentorstvo i traziti prilike koje ¢e im pomoc¢i
da prijedu na viSe od skracenog radnog vremena. MenadZeri koji prepoznaju
promjenjive profesionalne potrebe generacije Baby Boomera izvuci ¢e najvise od svojih
starijih radnika. Najbrzi nacin kako otuditi Baby Boomera jest dodijeliti mu posao niske
razine koji ne ukljucuje puno suradnje. Baby Boomeri cijene odnose, $to znaci da je
njihovo sudjelovanje u mentorskim predavanjima jedan na jedan klju¢no za

optimizaciju njihove produktivnosti na radnom mjestu (Stone i Tetrick, 2013).

Dakle, menadzeri moraju razumjeti koji nacin komunikacije preferira svaka pojedina

generacija, on mora prilagoditi komunikacijski plan, odnosno prilagoditi se svim
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stilovima komunikacije za svaku generaciju. Primjerice, mozda u organizaciji postoji
nekoliko Baby Boomera u svom timu koji vole komunicirati putem tekstualnih poruka.
Potreban je cijeli tim menadzera da se prilagodi potrebama razli¢itih generacija.
Menadzeri moraju znati kljuéne operativne metrike, kao $to su stope zadrzavanja
zaposlenika, kako bi procijenili uspjeh menadzerskog tima. Jedan od nac¢ina da se svi
vode ukljuce je da ih se navede da prisustvuju edukativnom seminaru koji opisuje
jedinstvene osobine svake generacije u viSegeneracijskoj radnoj snazi (Twenge |i
Campbell, 2008). Jedini nacin da se ucinkovito cilja na svaku generaciju jest jasno
razumijevanje tko je svaka od njih i po cemu se razlikuju. Menadzer se treba suzdrzati

od generaliziranja kandidata u svakoj kategoriji, svaki zaposlenik je individua.
Umjesto toga, menadzer mora:

e shvatiti §to motivira i privla¢i svaku generaciju i §to je tim generacijama
zajednicko,

e usredotoditi se na prenoSenje svojih vrijednosti kako bi se privuklo radnike koji
se mogu poistovjetiti s njima,

e pobrinuti se da vrijednosti organizacije (proizvod ili usluga - brend) prozimaju
svaki aspekt strategije zaposljavanja (0d samog oglasa za posao do uklju¢ivanja

uspjes$nog kandidata, treba biti dosljedan u svojim porukama i onome §to se
radi).

U sustini, menadzer bi trebao upravljati viSegeneracijskom radnom snagom na nacin da
nikada ne dopusti da generacijski stereotipi naruSe poslovni proces i proces donoSenja

odluka. Primarni cilj je istaknuti sli¢nosti, a slaviti razlike.

Premos¢ivanje generacijskog jaza, prema Singhu (2022), ukljucuje “pruZanje timskih
sastanaka, nudenje redovitih sastanaka 1 dopustanje razli¢itih radnih aranZmana za sve
zaposlenike”. Nadalje napominje da je jedina svrha timskih sastanaka pomoci
¢lanovima osoblja da razviju korisne radne odnose koji ¢e pomoc¢i organizaciji u
planiranju dogadaja ili ako dode do krize. Zalaze se za to da koriStenje razlicitih
vrijednosti 1 uvjerenja razliitih generacija rezultira jakim 1 uspjeSnim timom.
Primjerice, autor vjeruje da se ovaj koncept moze iskoristiti tijekom redovitih timskih
sastanaka kako bi se premostio generacijski jaz ukoliko se sve potakne da razmjenjuju
iskustva te postavljaju pitanja jedni o drugima. Ovo ¢e razumijevanje dovesti do dobrih

radnih odnosa i pomo¢i u stvaranju jacih radnih timova (Singh, 2022).
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Hatfield (2002) navodi da ¢e ponuda fleksibilnih radnih aranzmana koristiti svim
zaposlenicima generacije na radnom mjestu. Boomeri imaju koristi, ako naposljetku
dozive izgaranje i pozele odmor od dugih radnih sati, a zaposlenici generacije Y cijenit
¢e fleksibilan radni aranzman koji podrzava osobne izbore s obzirom na njihov Zivotni
stil. Hatfield takoder predlaze da je jo$ jedan nacin za premos$¢ivanje generacijskog jaza
ponuditi poticaje i nagrade. Budu¢i da je malo vjerojatno da ¢e se jedan sustav
nagradivanja svidjeti svima na radnom mjestu, napominje se vaznost osiguravanja da
su nagrade i poticaji strukturirani za svakog pojedinca na temelju njegovih vrijednosti
i uvjerenja (Singh, 2022). Na primjer, nagrada za postignu¢e moze biti izbor izmedu
slobodnog vremena ili isplate bonusa za ucinak. Uz razlicite generacije koje cijene
razlicite stvari, nagrade koje zadovoljavaju te vrijednosti imaju znacajan utjecajni

¢imbenik u pomaganju zadrzavanja vitalnih zaposlenika.
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7. Zakljuéak

Svrha ovog rada bila je revidirati trenutno stanje literature o generacijskim jazovima u
poslovnom kontekstu i identificirati potencijalna pitanja upravljanja ljudskim resursima
koja ¢e utjecati na radno mjesto i organizacijski ucinak. Kroz rad je definirano pet
osnovnih generacija: veterani, baby boom generacija, generacija X, generacija Y i
generacija Z. Cilj rada bio je definirati osnovne pojmove vezane uz ljudske potencijale,
kao i proces upravljanja te multigeneracijsku radnu snagu kroz pet generacija, dati
prijedloge za budu¢i rad te projekcije onoga Sto bi joS trebali znati, posebno o

buduénosti navedenih generacija.

Radno okruzenje dozivjelo je veliku transformaciju tijekom posljednjih desetljeca,
posebno u pogledu broja ljudi prema generaciji u radnoj snazi. Suvremena radna snaga
koja dominira 2023. su baby boomeri, generacija X, generacija Y i generacija Z. U
narednim desetlje¢ima bit ¢e vidljive daljnje promjene s pojavom novijih generacija i
sporijim uklanjanjem starijih generacija iz organizacija kako se dob za umirovljenje
potiskuje. Buduc¢i da su ljudi jedan od najvaznijih, ako ne i najvazniji resurs neke
organizacije, potrebna su velika ulaganja kako bi te grupe ljudi razli¢itih dobnih skupina
funkcionirale na zajednickim radnim mjestima. Zadatak upravljanja ljudskim
potencijalima je zaposlene uéiniti spremnima za nadolazeée promjene kroz primjenu
raznih programa osamostaljivanja te obogacivanja radnih aktivnosti. Na ovaj nacin
zaposlenici ¢e postati samopouzdaniji, kreativniji 1 motiviraniji te ¢e uz manje

oklijevanja obavljati radne zadatke.

Literatura koja se odnosi na generacijske razlike, pruzila je neke zajedni¢ke teme koje
su postojale u svim pregledanim podru¢jima. Prije svega, postoji vrlo ograni¢en broj
akademskih radova koji su fokusirani na tehnike ili strategije upravljanja generacijskim
razlikama. Ovim je zavr$nim radom ukazano na potencijal razumijevanju generacijskih
razlika izmedu Cetiriju generacijskih kohorti koje trenutno postoje na radnom mjestu.
U kontekstu razumijevanja generacijskih razlika kao i njihovih implikacija na radno
mjesto, ovaj rad iznosi Cinjenice vezane uz komponente poput komunikacije,
motivacije, konflikata, timskog rada, odnosa privatnog te poslovnog zivota i sl., za koje
se smatra da su vazne u razumijevanju generacijskih razlika, a koje su poduprte

pregledom literature.
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U kontekstu radnog mjesta, razumijevanje literature s obzirom na razli¢ite generacije:
veterane, baby boomere, generaciju X i Y, moze omoguciti menadzerima u javnom
sektoru da ucinkovito kroje i formuliraju politike zapoSljavanja i tekuce programe
ljudskih resursa za njih osebujne skupine. Postoji zahtjev za te organizacije da
revidiraju 1 preurede strategije zaposljavanja, zadrzavanja 1 razvoja s obzirom na

integraciju razli¢itih generacija u okruzenje radne snage.

Laicki receno, ovim su radom analizirane generacijske razlike medu zaposlenima,
njihove sli¢nosti i razlike te prednosti i mane. Ujedno zavr$nim se radom ukazuje na
vaznost menadzera pri upravljanju ljudskim potencijalima jer njihovo razumjevanje
potreba, Zelja 1 moguénosti pripadnika pojedine generacije utjeCe na stvaranje
pozitivnog ozra¢ja odnosno radne klime koja ¢e poticati rast motivacije i produktivnosti.
Usprkos tome $to suradnja ¢ak tri do Cetiri razli¢ite generacijske skupine zvuci gotovo
nemoguca, pokazalo se da je upravo ovakav nacin rada rezultirao velikim prednostima,
ukrStavanje svih iskustava i znanja razliCitih generacija podizu kreativnost, inovativnost
i produktivnost. Najvaznija stavka za uspjesnost ovakvog nacdina rada je uzajamno
postivanje unutar organizacije, posStivanje razli¢itth miSljenja i stavova, uzajamno
razumjevanje i empatija te izbjegavanje konflikata kao i bespotrebno stvaranje

napetosti.

Usprkos negativnim stranama generacijskih razlika unutar organizacije, znacajnije su
prednosti koje takva suradnja pruza.Vise razlicitih stavova i misljenja ¢e naposlijetku

rezultirati raznim idejama i kretivnosti.
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